CASOS DE ENSINO                        

Objetivo de aprendizagem

Trazer uma pitada de praticidade para o ambiente de sala de aula

Relação de casos de ensino:

1 - “...Coisa De Desocupado”

2 - “É Fácil Falar. Que Tal Você Fazer?”

3 - Plano De Investimentos No Ativo Permanente

4 -  Despesas Departamentais

5 - “Você Precisa Disto?”

Apresentação

Os casos de ensino têm como objetivo permitir a discussão de temas, que são importantes para os vários tópicos do livro tentando  trazer a dimensão da classe para algum nível de realidade de uma organização. Foram construídos de maneira que cada um dos casos tem como foco um dado ingrediente que possa se entendido e discutido de maneira relativamente ampla.

A estrutura do caso leva em conta os objetivos de aprendizagem dos capítulos 1-6. A partir dos dilemas, os casos devem ser analisados.  Em alguns casos, ele é explicitamente apresentado e existirão conseqüências nos diferentes entendimento por parte dos alunos. Essas diferentes visões são muito bem vindas ao processo pois torna a discussão rica e pluralista. Um caso nunca tem uma única solução adequada. Essa é a riqueza de abordagens, aliada ao aumento da participação do aluno no processo de aprendizagem,  tornam o método atraente de com alto potencial de aumento da aprendizagem.

Nesse sentido, os casos podem ser aplicados após o desenvolvimento da parte conceitual isoladamente ou em conjunto com o exercício de simulação do orçamento, dependendo dos objetivos educacionais a que o aluno está sendo exposto.

Cada caso, em termos de estrutura, contém:

1.resumo indicando o que ocorre e o que o caso pretende maneira sumarizada;

2.os diálogos apresentados tem por objetivo exteriorizar características que a abordagem descritiva teria maiores dificuldades para tratar;

3.a descrição da situação a ser tratada, com personagens, situações e informações que permitam a discussão;

4.roteiro de solução que deve orientar a solução individual do caso, contendo os itens que devem ser considerados na análise do caso. O roteiro proporciona uma certa padronização na análise e apresentação dos trabalhos. Normalmente, os professores pedem para os alunos prepararem o roteiro para discussão em sala de aula;

5.questões de estímulo à reflexão, que consistem em perguntas que devem ampliar o potencial de customização entre teoria e prática. Normalmente, não se pede para que sejam entregues respostas mas elas apoiam o processo de estruturação da solução.

CASO DE ENSINO 1 

“...COISA DE DESOCUPADO”

Autor: Fábio Frezatti

Resumo:

O caso apresenta uma discussão interna de uma empresa de serviços sobre o seu plano estratégico, refletindo as diferenças em termos de percepções e interesses entre os vários executivos da empresa. O dilema consiste em despender o tempo necessário no planejamento de longo prazo ou dedicar menor atenção a ele e, em compensação, oferecer maior atenção ao plano anual  e às ações mais voltadas para o longo prazo propriamente ditas.
CASO

“Planejamento estratégico é coisa de desocupado! O que realmente conta é ação. Gastar tempo discutindo o que vamos fazer daqui 5 anos é perda de tempo. Afinal de contas, temos tantas coisas para fazer hoje”. Enquanto pensava Paulo rabiscava o material  enviado referente à missão, objetivos e principais estratégias da empresa. Por sua vez,  o economista chefe preparava o canhão de multimídia para apresentar um dos cenários possíveis para o horizonte de longo prazo da entidade. A organização em questão, a SA é uma empresa que desenvolve e comercializa soluções na área de tecnologia da informação, softwares para pequenas e médias empresas. Tendo visão de oportunidade, foi expandindo as suas atividades no mercado nacional de maneira consistente e qualitativamente adequada. A concorrência existente no mercado nacional, na sua área apresenta a seguinte distribuição:

	% de participação no mercado nacional de soluções para empresas pequenas e médias
	Anos

	
	-5
	-4
	-3
	-2
	-1
	Atual

	
	
	
	
	
	
	

	Softwarenada
	40
	30
	25
	12
	15
	15

	Resolvotudo
	30
	38
	35
	38
	35
	28

	Ligapramimbem
	3
	5
	8
	12
	13
	14

	SouomelhorMEESMO
	10
	12
	14
	13
	12
	14

	SA
	3
	10
	15
	17
	10
	15

	Outros
	14
	5
	3
	8
	15
	15

	(*) Estimativa
	
	
	
	
	
	


A reunião estava começando e o diálogo abaixo descreve o que ocorreu:

Ricardo, o presidente da empresa: “Bem, estamos aqui para discutir algumas diretrizes da nossa revisão estratégica. Vocês receberam os anexos 1, 2 e 3 que contém o material básico para a reunião. Para dar seqüência, teremos uma apresentação de estudo de cenário mais provável.”

Henrique, o economista chefe: “O cenário mais provável para a economia do país em termos de crescimento é otimista no médio prazo e decorre das ações e declarações do Presidente da República. Contudo, no curto prazo temos uma crise de confiança localizada em alguns segmentos do nosso negócio pois os donos das pequenas e médias empresas são muito sensíveis, em termos de humor, quando se fala de mudanças no mercado e eles não têm muita clareza em termos da importância de um software sobre o negócio. Pelas pesquisas mais recentes, teremos grandes mudanças na economia, depois das reformas esperadas, e a pressão social continuará muito forte no sentido da redução da taxa de juros. Por sua vez, o ambiente externo deve ser pouco sensível a isso e, para atrairmos mais recursos o país deve manter a taxa de juros num patamar ainda alto. Significa dizer que vai ser mais baixa do que hoje vivenciamos mas ainda alta para os padrões internacionais, inibindo tanto o investimento como o crédito para o consumo de todos os tipos de produtos. Para a sociedade isso é terrível, dado que o nível de desemprego deveria atrair mais atenção e ser reduzido. Ter cerca de 15% da massa trabalhadora em situação de desemprego é muito crítico para um país como o nosso. Finalmente, em termos de taxa de câmbio, salvo em momentos de crise muito pontuais, não deverá ser o grande problema da nossa economia, oscilando próxima da inflação no horizonte de 5 anos.”

Sérgio, o diretor da área comercial: “Esse  conjunto de pontos é muito interessante mas... o que eu faço com isso? Podemos contar com crescimento da carteira de clientes? As migrações dos clientes que no passado optaram por produtos da clientela vão continuar? Os novos entrantes, aqueles que dispunham de soluções de tecnologia de informação vão crescer o suficiente para consumir nossos produtos? Quais minhas chances de sucesso em termos de crescimento da clientela? O que pode incentivar o seu crescimento? Estou cansado de gastar tempo montando números e, depois, revendo esses números com mais detalhes. É muito tempo para nada!”

Márcia, a responsável por produtos: “Vocês não estão sentindo falta de uma dimensão temporal nessa discussão? Quando e em que áreas esses impactos podem ocorrer?”

Henrique: “Eu projetei um cenário para o horizonte de 5 anos. Essas coisas não são certinhas. Trata-se de uma tendência a ser percebida.”
Sérgio: “Sim, como posso estabelecer metas comerciais para um horizonte de 5 anos? Vocês pensam muito no longo prazo mas eu preciso mesmo do curto prazo. Pensando bem, a vida fica mais fácil se visitar os maiores clientes e identificar oportunidades a partir do feeling. Vir aqui preencher um formulário com estimativas que não imagino como cumprir não vai agregar valor para a empresa. Para certas coisas, não  vale a pena planejar. Com liberdade, pessoas de confiança fazem o trabalho. Vamos evitar esse tipo de desgaste. Vamos esquecer essa revisão e tocar a vida”

Ricardo: “Não foi para isso que nós investimos tanto tempo. Precisamos ser coerentes em termos de curto e longo prazos. A revisão do cenário permite que possamos ajustar os maiores desvios. Se não tratarmos o planejamento como um todo, simplesmente não será possível tratar a entidade.”
Os anexos abaixo contêm informações sobre:

Anexo 1. Missão da empresa da empresa

Anexo 2.Objetivos de longo prazo

Anexo 3.Principais estratégias para o longo prazo

Anexo 4. Organograma

Roteiro de solução

1.Qual o dilema do caso?

2.Quais os pontos mais importantes no desenvolvimento do caso?

3.Quais os aspectos conceituais que afetam a solução do caso?

4.Analise cada ponto relevante e faça recomendações

5.Proponha solução para o dilema
Caso sinta falta de alguma informação ou relatório assumir e informar como premissa.

Questões de estímulo à reflexão

1.Qual a sua opinião sobre clareza da missão apresentada?

2.Qual a sua opinião sobre a consistência entre missão, objetivos e estratégias apresentadas?

3.Quais seriam suas sugestões para que a orientação proporcionada pela missão, objetivos de longo prazo fossem mais efetivos?

4.Na sua opinião, as reclamações do Sérgio referentes ao planejamento são pertinentes? Por quê? Em caso positivo, como elas poderiam ser consideradas no plano de longo prazo? 

5.Dá para tocar para a frente um plano em que o principal executivo da área comercial não se mostre comprometido?

Anexo 1. Missão da empresa

	


“Nossa missão é a melhoria contínua dos produtos e serviços, visando atender às necessidades de nossos clientes.
Esse é o único meio para o sucesso comercial e prosperidade de nossos clientes internos e externos”.

Anexo 2. Objetivos de longo prazo

Retorno sobre o Patrimônio Líquido de 20% aa para os próximos 3 anos

Market share crescente, atingindo 25% ao final do 3o ano (22, 23 e 25%)

Anexo 3. Principais estratégias para o longo prazo

	
	Ameaças
	Oportunidades

	
	a.Parceiros de empresas multinacionais (concorrentes)

b.Crise econômica afetando os clientes

c.Concorrentes maiores e com linhas mais sinérgicas
	d.Mercado amplo nas pequenas e médias empresas em crescimento

e.Possibilidade de aumento de faturamento e redução de custo fixo

	
	
	

	
	
	

	Pontos fortes
	
	

	1.Produtos adequados ao mercado

2.Imagem institucional consolidada

3.Baixo custo admistrativo e comercial

4.Flexibilidade e rapidez na negociação comercial
	1,2,3,b.Estratégia de segmentação de clientes a partir da nova visão de parceria e atuação

1,2,3,7,a.Ampliação da base de clientes com perfil definido pela estratégia


	2,4,5,6,d,a,c,e. Identificação e acordo com parceiro externo com o objetivo de dispor de novos produtos, rapidamente e com complemento mútuo (parceiro comercializar produtos da SA)

	Pontos fracos
	
	

	5.Baixa agilidade no desenvolvimento de novos produtos

6.Grande dependência de poucos profissionais que representam o capital intelectual

 7.Dificuldade em ser competitivos com novos associados
	 
	7,e.Plano de desenvolvimento de profissionais, visando identificar novos sucessores 


Produtos oferecidos pela empresa

Abaixo são descritos os produtos da empresa, disponíveis para a comercialização

OFFICE SASUPERPLUS
O pacote Office Plus é uma das mais completas soluções oferecidas pela SA; pois além de conter os quatro principais Softwares Administrativos Telecont, E-fiscal e AdmSoft, também possui o Legislação, Informação e Consultoria On Line.

SAMATIC
É o módulo que permite o gerenciamento das rotinas de Folha de Pagamento, transferindo assim, agilidade e facilidade ao usuário, através da geração de arquivos eletrônicos, integrações diversas, emissão de relatórios e operações automáticas. Software que permite a classificação e gerenciamento de movimentações contábeis a partir de relatórios pré-definidos, distribuídos em diferentes módulos.

SAE-FISCAL
A obtenção de dados como a geração das movimentações e livros fiscais da empresa, apuração de impostos, documentos e integrações a softwares federais e estaduais, é a principal função do software E-Fiscal, que permite também a importação de dados de sistemas de faturamento e compras, exportação para a nova GIA São Paulo, Paraná, Mato Grosso do Sul, DCTF, DFG Paraná...

SAADMSOFT
A função principal do software é a administração de escritórios contábeis, utilizando-se de alta tecnologia a partir do controle de mensalidades, protocolos e Livro Caixa de uma maneira personalizada. Também traz em seu conteúdo a facilidade de promover atualizações monetárias de impostos, emissão de DARFs, controle de contas a pagar e a receber, emissor de nota fiscal, impressão de relatórios com agilidade e eficácia.

SASCANMATIC
É a solução para transformar pilhas de papel em arquivos digitais para captar, armazenar, gerenciar e localizar versões digitais das informações.

Anexo 4. Estrutura organizacional
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CASO DE ENSINO 2

“É FÁCIL FALAR. QUE TAL VOCÊ FAZER?”
Autor: Fábio Frezatti
Resumo:

A situação descrita pelo caso ilustra o processo de aceitação das premissas econômico-financeiras na elaboração do orçamento. As premissas macro não são controláveis e impacto todo o instrumento de planejamento. Dada a incerteza existiria alguma forma de proteger o orçamento? Dessa maneira o dilema consiste em optar por usar premissas excessivamente altas ou baixas: o que é melhor em termos de erro?

CASO

O dia da discussão das premissas estava se aproximando e Paulo estava preocupado com as premissas para a montagem do orçamento anual.

Ricardo: “Eu dei uma olhada na proposta de vocês e acho que ali tem muita informação! Não dá para simplificar? Como vocês esperam que nós executivos possamos avaliar tanto detalhe?” 

Joana: “Não dá para aprovar uma premissa de orçamento de forma mais sintética. A responsabilidade é muito grande e você precisa entender as conseqüências.” 

Ricardo: “Estou estranhando as projeções para 2004. Isso é o melhor que vocês podem oferecer? No ano passado vocês erraram muito. A variação cambial foi muito maior do que o que vocês projetaram.” 

Sérgio: “Eu acho que a projeção de salários está muito baixa. Vamos perder nossos bons funcionários. Além disso, a redução de quadro pretendida é muito grande.” 

Joana: “Eu acho que o ajuste dos salários é razoável e, você sabe que, no ano passado o sindicato ficou sabendo da nossa projeção e usou como piso para as negociações.”

Ricardo: “Espera. Vamos falar sobre as operações, as premissas macro-econômicas. Depois vamos ver o que vamos fazer com os gastos e os funcionários. Joana, como você montou essa proposta de premissas? Como você se sente em termos de chances de que os índices venham a acontecer? O que é melhor em termos de erro, errar para cima ou para baixo?” 

Joana: “Utilizei as revistas disponíveis, conversei com alguns economistas que fazem projeções e alguns colegas do mercado. Como você sabe, esse é o tipo de trabalho que é desenvolvido a partir da sensibilidade profissional. O grau de segurança nesse tipo de estimativa é relativamente pequena mas, sem as premissas não poderemos montar o orçamento. Infelizmente, a única forma de diminuir os problemas é revisar periodicamente.”

Roteiro de solução

1.Qual o dilema do caso?

2.Quais os pontos mais importantes no desenvolvimento do caso?

3.Quais os aspectos conceituais que afetam a solução do caso?

4.Analise cada ponto relevante e faça recomendações

5.Proponha solução para o dilema
Caso sinta falta de alguma informação ou relatório assumir e informar como premissa.

Questões de estímulo à reflexão

1.O que você acha da reclamação do Ricardo na sua primeira fala?

2.Como você analisaria as premissas em termos de seqüência e relacionamento?

3.Discuta a primeira proposta (anexo 1) e levante os pontos mais críticos e discutíveis.

4.O que é melhor: errar para baixo ou para cima? Dá para generalizar?

5.Qual seria a proposta de premissa do seu grupo (seria diferente da apresentada)?

Anexo 1. Premissas
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Em %

2004

Total

1o.Trim.

2o.Trim.

3o.Trim.

4o.Trim.

Pop.País - milhões

174

178

NA

NA

NA

NA

% Var. PIB

1,5%

2,0%

NA

NA

NA

NA

PIB US$

850

867

NA

NA

NA

NA

Renda per capita US$

4.885

4.861

NA

NA

NA

NA

% Inflação

6,0%

6,1%

1,5%

1,5%

1,5%

1,5%

% Variação de salários

2,0%

4,0%

4,0%

0,0%

0,0%

0,0%

% de mérito/promoções

1,0%

2,5%

0,0%

0,0%

2,5%

0,0%

% Variação de mp, embalagens e prod.acabados

8,0%

6,1%

1,5%

1,5%

1,5%

1,5%

% Variação de outros gastos

6,0%

4,5%

1,0%

1,2%

1,0%

1,2%

% Variação cambial

4,0%

5,1%

1,0%

2,0%

1,0%

1,0%

   Taxa do US$ final

3,000

3,153

3,030

3,091

3,122

3,153

   Taxa do US$ média

2,900

3,067

2,965

3,060

3,106

3,137

%Juros aplicações - AP

14,0%

14,8%

3,5%

3,5%

3,5%

3,5%

      Taxa real AP

7,5%

8,1%

2,0%

2,0%

2,0%

2,0%

%Juros captações curto prazo -AP

25,0%

17,0%

4,0%

4,0%

4,0%

4,0%

      Taxa real-AP

17,9%

10,2%

2,5%

2,5%

2,5%

2,5%

%Juros captações longo prazo-AP

11,3%

13,8%

3,0%

4,0%

3,0%

3,0%

      Taxa real  AP (acima da var.cambial)

7,0%

8,2%

2,0%

2,0%

2,0%

2,0%

% de custo de oportunidade

5,0%

7,2%

1,5%

2,5%

1,5%

1,5%


CASO DE ENSINO 3 – PLANO DE INVESTIMENTOS NO ATIVO PERMANENTE

Autor: Fábio Frezatti

Resumo:

O trata do desenvolvimento do plano de investimentos no orçamento da entidade. O dilema consiste em utilizar realmente o orçamento. 

CASO

A SA está vivendo o seu processo de planejamento e iniciado no primeiro semestre do ano e existem razões para que as várias etapas tenham problemas em termos de coerência e consistência. A reunião sobre o desenvolvimento do plano de investimento conta com a presença de todos os diretores e eles consideram que esse tema seja de suma importância para o futuro da empresa embora não tenham discutido o mesmo durante a revisão do plano estratégico. Como consequencia, o plano estratégico foi uma reflexão importante sobre várias questões importantes sem que fosse possível analisar qualitativamente se as metas financeiras seriam adequadas ou não às prioridades da empresa. A reunião para discutir os investimentos no ativo permanente foi agendada para ter a participação de todos e foi difícil conciliar os interesses. Como sempre, Ricardo iniciou a reunião:

Ricardo: “Eu queria saber porque estamos falando disto agora? Será que teremos dinheiro para fazer os investimentos? Será que dá tempo para discutirmos, decidirmos e implementarmos?

Carlos: “Não é fácil decidir por investimento sem ter um projeto estruturado na mão. Eu sou o maior fornecedor de projetos e não consegui fazer isso na revisão do plano estratégico.

Ricardo: “E agora? Como vou saber se o plano financeiro é factível? Se não for, o que vamos dizer aos acionistas?

Joana: “Você tem toda razão. Eu tentei obter as informações sobre os projetos mas não foi possível. Agora o que temos a fazer é identificar os investimentos que teremos que fazer e em que ano e verificar o impacto sobre o investimento, impacto nos custos e necessidade de financiamentos. Eu bem que avisei vocês todos que isso era necessário. No próximo ano deveremos alterar o ciclo de revisão do planejamento estratégico e não discutiremos nenhum projeto sem que a análise financeira esteja presente.

Sérgio: “Só para saber. Pode ser inviável atender a demanda se esses projetos nào forem feitos! Se for assim, eu quero rever minhas metas. Afinal, não dá para brincar com o meu pessoal.

Ricardo: “Nem pensar! Um problema de cada vez. Os projetos que estamos tratando, salvo a expansão das equipes e sotwares em Tecnologia de informação, baseam-se em investimentos em nossa capacidade de gerar mais produtos e serviços. Dessa maneira, o Carlos vai analisar o impacto desses investimentos sobre a sua capacidade.

Joana: “Existe uma questão que antecede esse aspecto considerado. Diz respeito ao que queremos em termos de retorno. Temos projetos que, visivelmente, não cobrirão o custo do financiamento. Outros irão empatar e alguns deverão realmentre agregar valor. Acho que devemos estabelecer um limite para os projetos que não proporcionem CLARAMENTE benefício para a empresa.

Carlos: “Se eu não tiver esses recursos não vai ser possível desenvolver os novos produtos. Como posso assumir compromissos com o Sérgio dessa maneira?

Joana: “Eu entendo mas a empresa não aguenta. Nosso limite de obtenção de crédito não passa de $ 500 mil.

Ricardo: “O que você sugere?

Joana: “Por ora, o que estamos fazendo: uma análise financeira de todos os projetos e uma projeção das demonstrações contábeis não só para o próximo ano mas para o período da revisào estratégica. Aí decidimos o que fazer. 

Ricardo: “Está bem mas temos muito pouco tempo. Quero ver esse resultado depois de amanhã...

Paulo pegou os projetos e foi para a sua sala analisar cada um deles: era sempre assim, sempre sobrava para ele. Ele tinha que montar o anexo 1, o quadro da carteira de projetos de investimentos com a análise financeira de cada um deles.

Roteiro de solução

1.Qual o dilema do caso?

2.Quais os pontos mais importantes no desenvolvimento do caso?

3.Quais os aspectos conceituais que afetam a solução do caso?

4.Analise cada ponto relevante e faça recomendações

5.Proponha solução para o dilema
Caso sinta falta de alguma informação ou relatório assumir e informar como premissa.

Questões de estímulo à reflexão

1. Quais as consequencias de não tratar os investimentos no plano estratégico sobre a credibilidade do processo e do plano financeiro? Detalhe os impactos que identificar e priorize.

2. O que você sugere em termos de formato de projeto? Que tipo de informação deve conter?

3. Que métodos de avaliação de investimentos recomenda? Devem ser uniformes para todos os tipos de projetos? Que condições de aceitação deveriam conter?

4. Dadas as propostas apresentadas, quais projetos deveriam ser aprovados?

Anexo 1.Carteira de projetos de investimentos – taxa de custo de oportunidade de 15%aa

	Em $ 1000
	Projeto A
	Projeto B
	Projeto C
	Projeto D
	Projeto E

	Valor do investimento
	30
	300
	250
	150
	100

	Valor atual líquido
	-30
	53
	37
	24
	129

	Taxa interna de retorno
	NA
	26,8%
	27,2%
	33,3%
	45,9%

	Payback ajustado
	NA
	<3 anos
	< 3 anos
	< 1 ano
	< 4 anos

	Descrição do projeto
	Móveis para acomodar os funcionários
	Aquisição de uma empresa concorrente
	Participação em joint venture com outra empresa para atender o mercado latino-americano
	Equipamentos para prestação de serviços ao governo
	Vários Softwares para desenvolvimento de novos produtos


CASO DE ENSINO 4

 DESPESAS DEPARTAMENTAIS

Autor: Fábio Frezatti

Resumo:

O caso apresenta uma discussão entre gestores sobre o plano de gastos departamentais e com pessoal referentes à área comercial, na elaboração do orçamento da empresa. O dilema se relaciona com o executivo responsável por este departamento que foi chamado a defender os gastos sem poder oferecer as informações sobre os benefícios. O dilema refere-se à postura: apresentar o projeto apenas no que se refere aos gastos, atendendo a demanda do superior hierárquico ou estruturar outra maneira de fazê-lo (qual?).
CASO

               


Comparativo de despesas

	Descrição em $
	Ano

Corrente
	Próximo ano

Orçado
	Variação %

	Depto. Vendas
	90.056
	145.050
	61,1%

	Total despesas (exceto P&P)
	235.612
	279.212
	43,6%

	% Depto.Vendas/Total
	38,2%
	51,9
	13,7%


Sérgio recebeu um e-mail logo no início da manhã falando sobre as despesas do Depto. de Vendas, descritas na tabela acima. Percebia um grande problema na forma como as coisas estavam acontecendo: a sua área que tinha sido priorizada em termos de evolução na empresa agora não teria recursos necessários para que o plano se tornasse uma realidade. Será que as pessoas não entendiam que, sem isso, a empresa não poderia atingir os seus objetivos? Afinal, se agora era a hora de cortar  gastos, que fossem cortados de outras áreas. Nunca da área que geraria a receita da entidade. Como argumentar? Falar com os diretores sobre gastos era um verdadeiro inferno! É, o dia não seria fácil. O diálogo seguinte apresenta a seguinte situação:

Ricardo: Você entendeu minhas necessidades? Não dá para apresentar um plano com aumento de 61% das despesas. Precisamos rever os números.
Sérgio: “Sim, estou comprometido com o nível de rentabilidade que o acionista espera. O problema é que para atingir tal resultado tenho que alocar recursos e tive muitos cortes no passado. Sem esses gastos não posso atingir o compromisso de aumento das minhas metas de captações e de aplicações. O mercado está muito competitivo. O aumento, basicamente, está ligado a pessoas. Preciso delas para atingir minhas metas”.

Ricardo: “Sérgio, o mercado está muito parecido e os nossos concorrentes têm sido mais eficientes em relação aos recursos. Veja, os concorrentes A, B e C. Eles são mais enxutos do que nós e estão tendo muito sucesso. Com abundância de recursos todos somos eficientes. Com escassez, os bons aparecem.  Não estou dizendo que você não possa ter aumento dos teus gastos mas sim que eles estarão limitados a 20%.”
Sérgio: “Como? Você quer que as despesas departamentais não ultrapassem o crescimento de 20%? As minhas atividades implicam em ter recursos para que possa atingir os objetivos que negociamos. Acabamos de decidir aumento de benefícios espontâneos para todos os funcionários e agora tenho que cortar? Se é para cortar, corte das áreas administrativas, já que eles não geram aumento de receitas.”  

Ricardo: “Se você fosse tão criativo em termos de sugestões para melhoria na sua própria área, já estaríamos nos ocupando com outras coisas. Sérgio: não tem espaço para muitas negociações. Boa sorte!”
Roteiro de solução

1.Qual o dilema do caso?

2.Quais os pontos mais importantes no desenvolvimento do caso?

3.Quais os aspectos conceituais que afetam a solução do caso?

4.Analise cada ponto relevante e faça recomendações

5.Proponha solução para o dilema
Caso sinta falta de alguma informação ou relatório assumir e informar como premissa.

Questões de estímulo à reflexão

1.Vivenciando uma situação em que você estaria no lugar de Sérgio, que tipo de informações seriam necessárias para que a discussão fosse produtiva em termos de entendimento e confiança entre os agentes?

2.Você aprovaria a projeção de despesas do Sérgio? Justificar a resposta.

3.Supondo que Sérgio esteja com a razão, como você conduziria a discussão sobre a adequação do plano de despesas do departamento?

Anexo 1. Projeção dos gastos com pessoal
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Ano

Descrição - em R$

Anterior

Orçado

VAR. %

Depto. Vendas

Salários e encargos

60165

119.534

98,7%

Gastos com admissões

1245

416

-66,6%

Gastos com demissões

567

0

-100,0%

Refeitório

130

128

-1,7%

Transportes

260

256

-1,7%

Serviços c/terceiros/consultorias

0

0

#DIV/0!

Despesas com informática

370

0

-100,0%

Fretes

24567

17.768

-27,7%

Depreciação

2620

6.183

136,0%

Outros

132

767

480,7%

Total

90.056

145.050

61,1%

Marketing

Salários e encargos

23780

31.169

31,1%

Gastos com admissões

23

0

-100,0%

Gastos com demissões

0

0

#DIV/0!

Refeitório

28

32

14,1%

Transportes

58

64

10,1%

Serviços c/terceiros/consultorias

4590

0

-100,0%

Despesas com informática

372

0

-100,0%

Fretes

0

0

#DIV/0!

Depreciação

735

1.766

140,3%

Outros

756

192

-74,7%

Total

30.342

33.223

9,5%

Adm., Finanças e RH

Salários e encargos

56498

85.267

50,9%

Gastos com admissões

0

3.038

#DIV/0!

Gastos com demissões

0

0

#DIV/0!

Refeitório

72

92

27,9%

Transportes

143

184

28,8%

Serviços c/terceiros/consultorias

33000

0

-100,0%

Despesas com informática

1600

415

-74,0%

Fretes

0

0

#DIV/0!

Depreciação

1837

5.299

188,5%

Devedores duvidosos

1733

(5.964)

-444,1%

Outros

242

553

128,3%

Total

95.125

88.885

-6,6%

Informática

Salários e encargos

11776

5.143

-56,3%

Gastos com admissões

566

0

-100,0%

Gastos com demissões

0

4.118

#DIV/0!

Refeitório

43

16

-62,9%

Transportes

86

32

-62,9%

Serviços c/terceiros/consultorias

1600

0

-100,0%

Despesas com informática

4567

0

-100,0%

Fretes

0

0

#DIV/0!

Depreciação

1103

2.650

140,2%

Outros

348

96

-72,5%

Total

20.089

12.055

-40,0%

---------------------------------------------

-------------------

-------------------

-----------

Total 

Salários e encargos

152.219

241.112

58,4%

Gastos com admissões

1.834

3.454

88,3%

Gastos com demissões

567

4.118

626,3%

Refeitório

273

268

-1,9%

Transportes

547

536

-2,1%

Serviços c/terceiros/consultorias

39.190

0

-100,0%

Despesas com informática

6.909

415

-94,0%

Fretes

24.567

17.768

-27,7%

Depreciação

6.295

15.898

152,6%

Devedores duvidosos

1.733

(5.964)

-444,1%

Outros

1.478

1.607

8,7%

Total

235.612

279.212

18,5%


CASO DE ENSINO 5

 “VOCÊ PRECISA DISTO?”

Autor: Fábio Frezatti

Resumo: 

O caso apresenta uma situação em que os gestores da empresa SA estão discutindo a validade de se manter o orçamento dentro da organização numa reunião de acompanhamento orçamentário. O dilema consiste em manter como os resultados previstos no orçamento original com alto risco de não ocorrerem ou alterar as metas e informar os acionistas sobre o novo patamar de desempenho.

CASO

Em algumas épocas do ano Paulo pensava seriamente em mudar de vida. Ele tinha terminado o seu MBA e acreditado que a vida seria melhor, mais feliz. Cada vez que se preparava para a reunião mensal de avaliação de desempenho o seu consumo de algum tipo de remédio para dor de cabeça aumentava. Especialmente neste final do mês, estava muito preocupado pois a empresa não está indo muito bem e a tendência nesses casos era de uma discussão muito difusa e que se falava de tudo, menos do problema principal. Era o primeiro mês do novo ano e o pior que poderia acontecer era ter resultado inferior ao previsto. Sempre surgia a proposta de um novo estudo, nova análise e, ao final, ele era o único que saia com lição de casa. O pior é que as coisas não eram resolvidas. Seu pensamento estava longe, bem longe, na verdade numa praia, água de coco, belas garotas andando na sua frente... (upa, a reunião começou).

Joana: “O resultado do mês foi inferior ao esperado.”

Sérgio: “Não exagera. Afinal não podemos ser tão rigorosos. 3% a menos nas vendas de produtos como os nossos não são nada de inaceitável. Eu acompanhei o campo e sei que a minha equipe se matou para alcançar esse nível de vendas. As metas é que eram ambiciosas.”

Joana:“Pelo que eu estou lembrada, foi você quem definiu as metas.”

Sérgio: “Minha meta era muito inferior, mas vocês não aceitaram.”

Ricardo: “Ela era inaceitável do ponto de vista da empresa.”

Sérgio: “Vou rever todas as minhas metas futuras.Você exige muito mas não se propõe a entender minhas justificativas.”

Ricardo: “Eu não quero justificativas mas sim resultados iguais ou melhores do que o que foi assumido.”

Sérgio: “Esse foco negativista está matando esta empresa. Vocês não percebem as coisas boas que estão acontecendo. Estamos crescendo em um mercado cada vez mais competitivo. Crescemos menos do que prometemos, mas a concorrência não está conseguindo fazer isso.”

Joana:“Você tem alguma informação objetiva sobre isso? Não tenho visto nenhum relatório demonstrando essas suas observações. Pelo contrário, nossa postura tem estimulado a entrada de novos concorrentes que estão incomodando o nosso negócio.”

Carlos: “Eu perdi alguns funcionários para a concorrência por causa da nossa política excessivamente conservadora na área salarial.”

Joana: “Não adianta você dizer que o funcionário é imprescindível. Ninguém é no nível em que está sendo proposto. Ou somos realistas com a nossa capacidade de equilibrar nossas contas ou a empresa fecha. Como dizia meu avô, felicidade é custo fixo baixo...” 

Carlos: “Estou aqui muito revoltado. Fiz tudo o que vocês disseram que seria adequado e estou vendo que o meu resultado foi pior. Não adianta se esforçar pois os números não refletem nada. Algo está errado Joana.”

Sérgio: “Eu estava pensando: acho que essa reunião não faz sentido. Não conseguimos nos entender e só perdemos tempo. O orçamento não pode ser uma camisa de força. Temos que ter flexibilidade. Se as metas não forem atingidas neste ano, é porque não foi possível. Temos que acreditar no nosso pessoal. São pessoas sérias que deram o melhor de si. Você acha justo voltar para eles e dizer que fracassaram no compromisso com os acionistas? E o moral da tropa? Quando perguntarem o que devem fazer para melhorar o resultado, o que vou dizer? No próximo mês, por favor, deixem-me de fora. Vou aproveitar melhor o meu tempo no mercado, falando com minha equipe e acompanhando os clientes”.

Paulo estava pensando na praia que deveria estar muito mais agradável...

Roteiro de solução

1.Qual o dilema do caso?

2.Quais os pontos mais importantes no desenvolvimento do caso?

3.Quais os aspectos conceituais que afetam a solução do caso?

4.Analise cada ponto relevante e faça recomendações

5.Proponha solução para o dilema
Caso sinta falta de alguma informação ou relatório assumir e informar como premissa.

Questões de estímulo à reflexão

1.O argumento apresentado por Sérgio no último parágrafo faz sentido? Qual a sua linha de raciocínio?

2.Como você percebe o comportamento dos agentes?

3.Como você proporia a análise do resultado real? O que estaria faltando para a análise?

4.Como deveria terminar uma reunião como essa?

Anexo 1. Demonstração de resultados e alguns dos principais indicadores da organização 
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Var. %

Var. %

Em R$  1000

2004

2005

2005

Real 2005

Real 2005

Real

Orçado

Realizado

x Real 2004

x Orçado 2005

Demonstração de Resultados

Receita líquida à vista

90

110

106

17,8%

-3,2%

Custo dos produtos vendidos

48

59

57

18,8%

-3,7%

Margem bruta

42

50

49

16,7%

-2,6%

% sobre Receita líquida

46,7%

45,9%

46,2%

-0,4%

0,3%

Depto. de Vendas

8

10

9

12,5%

-10,0%

Prop. e publicidade

4

11

11

205,6%

0,4%

   %Prop. e publicidade

4%

10%

10%

6,0%

0,0%

Marketing

4

3

4

0,0%

33,3%

Administração, Finanças e RH

8

7

7

-12,5%

0,0%

Informática

2

1

2

0,0%

100,0%

Total despesas operacionais

26

32

33

28,9%

3,3%

% sobre Receita líquida

28,4%

29,2%

31,1%

2,7%

2,0%

Resultado operacional

16

18

16

-2,4%

-12,9%

% sobre Receita líquida

18,2%

16,8%

15,1%

-3,1%

-1,7%

Juros e ganhos e perdas

-2

-1

-3

50,0%

200,0%

Resultado antes da provisão para impostos de renda

14

17

13

-9,7%

-25,1%

Provisão para impostos de renda

4

5

4

0,0%

-20,0%

Resultado líquido após imposto de renda

10

12

9

-13,5%

-27,2%

% sobre Receita líquida

11,6%

11,3%

8,5%

-3,1%

-2,8%

------------------------------------------------------------------------------

------------------

--------------------

-----------------------

--------------------

------------------------

Indicadores

Retorno sobre o investimento

1,6%

1,8%

1,3%

-0,3%

-0,6%

     Giro

0,066

         

 

0,083

             

 

0,081

                

 

1,6%

-0,2%

     Lucratividade

11,6%

11,3%

8,5%

-3,1%

-2,8%

     Alavancagem

2,08

           

 

1,97

               

 

1,86

                  

 

-21,2%

-10,7%

Market share

22,0%

22,0%

20,0%

-2,0%

-2,0%

Dias de faturamento em contas a receber

34

30

30

-4

0

Dias de contas a pagar

15

60

30

15

(30)

Funcionários

65

59

59

(6)

0





